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Die abgeschlossene Digitalisierung der Arbeitswelt, der schnelle globale Austausch via
zahlreicher Kommunikationsnetzwerke und der weitgehende Wegfall von Reisebarrieren
haben branchenibergreifend eine Dynamik des Wachstums, schnellen Lernens und auch
des gesteigerten Bedarfs an Wandlungsféahigkeit ausgelést. Auch etablierte Organisa-
tionen, die mit umfangreicher Erfahrung und groRem Spezialwissen weiterhin erfolgreich
sind, wurden von dieser Dynamik erfasst. Solche ,Expertinnen-Organisationen®, zu denen
auch die Medizinische Universitat Wien gehort, stehen vor der Herausforderung, im
Sinne dieser Dynamik gezielte Anreize aufzugreifen und in spezi schen Veranderungen
umzusetzen, ohne dabei ihre Kernkompetenzen zu geféahrden.

In diesem Beitrag werden insbesondere jene Herausforderungen beleuchtet, die dabei
fur FUhrungskrafte entstehen. Mit Hilfe einer spezi schen Formel soll erdrtert werden,
auf welchen Saulen ein Veranderungsvorhaben stehen sollte, um erfolgreich umgesetzt
werden zu kénnen. Auch die - so menschliche - emotionale Seite wird dabei in den Fokus
geruckt, da Veranderungsvorhaben sowohl als Chance als auch als Bedrohung wahr-
genommen werden und durch diese Polarisierung, einer professionellen Handhabung
der emotionalen Aspekte von Seiten der Fuhrung, erh6hte Bedeutung zukommt.
Unterschiedliche Mentalitaten in Veranderungsprozessen, die bisher in Forschung und
Praxis beobachtbar wurden, werden vorgestellt, um den jeweils adaquaten Umgang mit
diesen verschiedenen Zugéangen zu Veranderungsvorhaben im Detail zu besprechen.
Dabei werden im Besonderen auch die Kommunikationsarchitektur und Kommunikations -
dichte unter die Lupe genommen werden.

AbschlieRend wird das Zusammenspiel zwischen Mitarbeiterln und Fiihrungskraft in
den Vordergrund geriickt und dabei besonders hervorgehoben, worauf sich die Aufmerk-
samkeit der Mitarbeiterlnnen bei ihren Fihrungskraften richtet, wenn es zu Veranderung
kommt.
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Abstract

Within the last few years, the digitalization of the working environment, digital
networks and communication processes has enforced a dynamic of “change”, “lifelong
learning” and a degree of mutability. The following article shows the speci c challenges
for leaders who are required to implement a process of “change” within their teams and
organizations. The effects that “change” and the behavior of managers have when they
interact with their employees will also be discussed. A speci ¢ formula shows which
factors are helpful for leaders when they have to “implement change”.

1. Eingrenzung eines Begriffs: ,Expertinnenorganisation®

Grossmann, Pellert und Gottwald (1997) erarbeiten folgendes Pro | fur diesen Begriff:

.Der Experte zeichnet sich durch eine hohe Quali kation aus und ist seiner
Profession hinsichtlich der fachlichen und ethischen Standards verp ichtet.

Er orientiert sich stark an der fachlichen Weiterentwicklung der spezi schen
wissenschaftlichen Community, der er angehort.

Der Experte identi ziert sich weniger mit der Organisation, in der er arbeitet,
sondern starker mit seiner Profession, der er angehort. Man sieht sich eher als
Vertreter eines bestimmten Faches (z.B. Onkologie, Psychologie, Geographie),
denn als Mitarbeiter eines bestimmten Krankenhauses, einer bestimmten Schule
oder Universitat.” (Grossman et al., 1997, S. 24)

Expertinnen verfiigen in der Regel tber eine starke Stellung gekoppelt mit einer
hohen individuellen Autonomie, die als sachliche Voraussetzung betrachtet wird und im
offentlichen Sektor auch dienstrechtliche Konsequenzen zeigt (h&u g ist Unkundbarkeit
gegeben).

1.1. Zusatzliche Komplexitat durch eine Vielfalt an Rollen und Abhangigkeiten

Diese Betrachtungen zeigen auch schon erste Herausforderungen fur Filhrung an,
wenn es dazu kommt, dass notwendige Veranderungsvorhaben betrieben werden, die
den betroffenen Expertlnnen entweder unwichtig erscheinen, zeitlich anders priorisiert
werden oder gar ungelegen kommen. Hau g ndet sich in dieser Gemengelage eine
Komplexitatserweiterung durch verschiedene Rollen und Abhangigkeiten. So gibt es
hau g eine Trennung von disziplinarischer und inhaltlicher Fiihrung, Doppelzugehdrigkeit
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von Mitarbeiterinnen, enger oder lockerer Eingebundenheit in gleich mehrere Projekte
mit unterschiedlichen Projektleiterinnen, Vermischung von Ausbildungsverhaltnissen und
professioneller Mitarbeit und zusatzlicher Abhangigkeit gegentber den Interessen von
Drittmittel-Finanzierungen.

Diese Vielfalt erzeugt einen leistungsfahigen Filter der Mitarbeiterinnen, der quasi
als ,innerer Ratgeber“ die Karriere als Expertin balanciert und diesen Plural an Interes -
senslagen und Abhangigkeiten mdoglichst zielgenau auf dem individuellen Erfolgskurs
halt.

Wenn nun Veranderungsvorhaben, z.B. von der Fuhrungskraft, initiiert werden, wird
verstandlicherweise nicht sofort sachlich auf das Verbesserungspotenzial geblickt
sondern priméar die Gefahrdung des personlichen Status quo abgewogen bzw. die
Orientierung am Erfolgskurs sichergestellt. Die Mitarbeiterlnnen fragen sich dabei zuerst:
.Was bedeutet das fur mich?"“ Hau g erhalten sie darauf tref ich vorbereitete Antworten,
die darauf abzielen, wie sehr die Studienrichtung, der Wissenschaftszweig oder das
Forschungsprojekt davon pro tieren wirde. Erschlieen solche Antworten nicht prazise
offene Punkte der gestellten Fragen, reagieren Mitarbeiterlnnen mit unterschiedlichen,
oft unbewussten, Mustern der Angstabwehr wie zum Beispiel offener Widerstand,
Verweigerung aber auch ,Dienst-nach-Vorschrift* bzw. verstecktes Dissidententum.

Eine zentrale Herausforderung fur Fihrungskrafte beim Betreiben von Ver-
anderungsvorhaben ist ein hohes Mal3 an Bewusstsein fur diese unvermeidliche
Dynamik zu entwickeln und eine mdglichst vollstandige Kommunikation anhand einer
erfolgreichen Formel, die in weiterer Folge vorgestellt wird, zu etablieren. Im folgenden
Kapitel 1.2. werden vorerst noch generelle Herausforderungen fur Fuhrung — als eine Art
Hintergrundfolie — beleuchtet.

1.2. Generelle Herausforderungen fur Fihrungskréfte: Der OSB Business Navigator

Als Ausgangspunkt fiir gelungene Veranderungsvorhaben sind die sechs Arbeitsfelder
der Unternehmensfiihrung in Abbildung 1 in den Fokus zu riicken. Diese sechs Felder
sind durch Fiihrung permanent zu gestalten, um die Uberlebensfahigkeit der eigenen
Organisationseinheit nachhaltig zu sichern. Fiihrung bedeutet in diesem Zusammenhang:
Das gezielte Gestalten von sozialen Situationen innerhalb eines organisierten Ganzen.
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Abbildung 1. Der osb Business Navigator (© OSB, 0.J.)

Jedes dieser sechs Arbeitsfelder sollte unter standiger Beobachtung und Bearbeitung
von Fuhrung stehen, um adaquate Reaktionen auf neue Herausforderungen zu
ermoglichen und darliber hinaus Veranderungen des gemeinsamen Wirkens moglichst
nachvollziehbar kommunizieren zu kdnnen. Wer in Veranderungssituationen proaktiv
Antworten auf Auswirkungen bzw. Konsequenzen in den sechs Arbeitsfeldern
kommunizieren kann, darf auf maximales Verstéandnis und Commitment von Seiten der
Mitarbeiterinnen hoffen. Dazu missen als Voraussetzung alle Felder bearbeitet und
immer wieder hinterfragt sein. Ausloser fir die Entwicklung dieser ausdifferenzierten
Arbeitsfelder war die Beobachtung, dass sich Fiihrung in der Vergangenheit allzu oft
ausschlieBlich auf das Feld Personalmanagement konzentriert hat und die Ubrigen Felder
oft stark unterversorgt blieben. Dieser Umdenkprozess im Management zeigt nun eine

hohe Dynamik.
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Im Folgenden sind die einzelnen Arbeitsfelder genauer beschrieben:
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Zukunft: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum, auf der

Basis einer grindlichen Bestandsaufnahme die eigene Zukunft

neu zu er nden - gefuihrt von den Chancen der Zukunft, nicht von

den Erfolgen der Vergangenheit.

Herausforderung: ~ Verantwortung fir die Zukunft versus
Unkalkulierbarkeit der Zukunft

Markte & Umwelt: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum,

sich einerseits verlassliche Bilder des eigenen Geschéfts-

umfeldes zu schaffen und andererseits offen zu sein fir

Uberraschungen und noch unbekannte Entwicklungen, um so

den eigenen Markt wieder neu zu er nden.

Herausforderung:  Einschéatzung des eigenen Marktes &
relevanter Umwelten versus
Undurchschaubarkeit der Markte

Ressourcen: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum, die
Ertragskraft des Unternehmens zu starken, ohne dabei die
Interessen der Eigentiimer aus dem Blick zu verlieren.
Herausforderung:  Nachhaltige Sicherung der zukiinftigen
Ertragskraft versus
Kurzfristige Optimierung von Share- und
Stakeholder-Interessen

Organisation: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum,
die eigenen Organisationsverhaltnisse so zu gestalten, dass
genugend Freiraume fur unternehmerisches Handeln auf allen
Ebenen des Unternehmens gewahrt bleiben, ohne dass der
Zusammenhalt des Ganzen gefahrdet wird.
Herausforderung: Schutz vor Unsicherheit durch
Grenzziehungversus
Durchléssigkeit von Grenzen durch
permanente Irritation
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Personen: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum, Rahmen
bedingungen zu schaffen, mit denen die Leistungsbereitschaft
und Leistungsféhigkeit von Mitarbeiterinnen auf der Grundlage
einer tragfahigen Eigeninitiative gesteigert werden kann.
Herausforderung:  Abhé&ngigkeit von Personalressourcen
versus
Autonomie der Beteiligten

Gegenwart: Aus Sicht der Managerinnen geht es darum,
moglichst zeitnahe und einfache Systeme der Selbstbeobachtung
einzurichten, die gentigend Sicherheit fur die Steuerung des
eigenen Handelns bieten, ohne dabei der lllusion Vorschub zu
leisten, damit das unternehmerische Risiko vollstandig im Griff zu
haben.
Herausforderung: Intransparenz des Unternehmens als
Ganzesversus

Notwendigkeit der Steuerung

Als Hintergrundfolie fir die gelungene Kommunikation in Veranderungsprozessen
erweist sich das Bewusstsein fur und eine gezielte Vorbereitung in den Arbeitsfeldern als

aulRerst hilfreich.

In Kapitel 2 wird nun eine arbeitsfahige Formel vorgestellt, die den Zusammenhang
diverser Arbeitsfelder und ihrer positiven Auswirkung im Sinne einer Uberzeugungskraft

sicherstellt.
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2. Die Change-Formel

Die Ausgestaltung gelungener Kommunikation in Veranderungsvorhaben kann anhand
der in Abbildung 2 dargestellten Formel detailliert beschrieben werden.

(P x V x A x F > X = C
P Klare Anwendbar, .
Duinglichg & Nachvoll- Kapazitéten WElir= mmm | Bereit zum
keit zum . X " fiir genommene | ppm
Wandel Erwiinschte ziehbar, Wandel Kosten" WANDEL
Vision erste Schritte "

Unannehmliche Versténdnis Kenntnis liber Méchte die Widerstand... Wenn die vier voran
gegenwartige und Wille zum  die Handlungen Ver&nderungs- entsteht am stehenden Faktoren den
Situation Zielergebnis von Morgen vorgaben haufigsten durch Widerstand nicht

erreichen wahrgenommen ausgleichen, ist die

Verlust Wahrscheinlichkeit fiir

einen erfolgreichen und
nachhaltigen Wandel
erheblich reduziert.

Abbildung 2. Bereitschaft zum Wandel? — Change Formel (Beckhard & Harris, 1992, S. 102)

Um mdglichst hohe Bereitschaft zum Wandel bei Mitarbeiterinnen zu erzeugen, ist die
Beschéaftigung mit den funf dargestellten Bereichen bedeutsam.

Die Dringlichkeit des Wandels sollte erlautert, nochmals unterstrichen und mit
der unhaltbaren Situation der Gegenwart kombiniert werden. Eine Vision als Ziel zu
formulieren, in deren Richtung die Veranderung fihren soll, ist dann der logische né&chste
Schritt. Damit diese Vision aber nicht nur — als allzu weit entfernte Wunschvorstellung —
Uberfordert, ist die Zerlegung in nachvollziehbare erste, nachste Schritte unerlasslich. Die
Abwagung, Justierung und Bereitstellung ausreichender Ressourcen ist eine notwendige
Voraussetzung, um Commitment und Motivation zur Veranderung hoch zu halten.

Diese vier Planungs- und Kommunikationsbereiche sind — wenn zufriedenstellend
fur einzelne Mitarbeiterinnen beantwortet — in der Lage, sogenannte ,wahrgenommene
Kosten“ der Mitarbeiterinnen zu iberbieten und so den wahrgenommenen Sinn der
Veranderung grof3 und die Bereitschaft hoch zu halten. Unter dem Begriff der ,wahr-
genommenen Kosten“ nden sich alle sicheren und phantasierten Abschlagszahlungen
der Mitarbeiterlnnen, die vielerlei Hintergriinde haben kénnen. Man stellt sich die Frage
Was bedeutet diese Veranderung fur mich?“ und furchtet unter Umstanden um Status,
Ansehen, Geld, Macht, Informationen, Ruhe, Bequemlichkeiten, Freiheit, Sicherheit oder
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Abwechslung, um hier einen unvollstandigen Auszug darzustellen. Von grof3er Bedeutung
fur FUhrungskrafte ist auch ein Bewusstsein dafiir zu haben, dass in allen vier Bereichen
(Dringlichkeit, Vision, erste Schritte und Kapazitaten) ein splrbares Invest gewahrleistet
sein muss und in der mathematischen Formel immer ein multiplikativer und niemals

ein additiver Zusammenhang gegeben ist. Das bedeutet in der Praxis, dass ein Vernach
l&ssigen von nur einem der vier Bereiche einschneidende Konsequenzen auf die Bereit
schaft der Mitarbeiterlnnen hat, der Initiative mit voller Kraft zu folgen.

Man kann diese Situation, einer Veréanderung ins Auge zu blicken, mit einem Moment
groRer Unsicherheit gleichsetzen. Die Zukunft ist ungewiss und neben einer Balance
von Interesse und Skepsis kann nur das Gefuihl von Vertrauen und die Zuversicht in die
gemeinsame Leistungsfahigkeit hier begiinstigend wirken.

Aber auch der funfte Baustein der Formel, die ,wahrgenommenen Kosten* kénnen
beein usst werden. In der individuellen Situation kénnen Mitarbeiterinnen deren
~wahrgenommene Kosten" nur reduzieren, wenn sie dartiber —im Idealfall mit ihrer
FUhrungskraft — kommunizieren kdnnen. Es ist bedeutend, jemanden zu haben, dem
Befurchtungen mitgeteilt werden kénnen und der zur Relativierung oder Beruhigung
beitrdgt. Dann — und nur dann — kdnnen Mitarbeiterinnen die wichtige Schutzfunktion
ihrer Skepsis vernachlassigen und die Chancen von Veranderungen fir sich sichtbar
machen.

Ein berihmter Stdpolarforscher — Sir Ernest Shackleton — entwickelte unfreiwillig
Meisterschaft in der Fuhrung in standiger Unsicherheit und Verwandlung und
dokumentierte die Herausforderungen in einem detaillierten Reisebericht (Shackleton,
2006). Ihm gelang es, eine Mannschaft von 26 Ma&nnern nach Verlust des Expeditions
schiffes zwei Jahre und zwei subarktische Winter durch Packeis, Stiirme zu fiihren, mit
kleinen Booten lange eisige Seereisen zu iiberstehen und letztlich alle wohlbehalten
zurtickzubringen. Seine Fihrungsleistung wurde dabei zur Referenz fur Fuhren in
Unsicherheit und seine innere Haltung bestéatigt die Herausforderungen der Change
Formel weitestgehend.
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Shackleton’s Prinzipien nach Morrell & Capparell (2003, S. 48 - 52):

Fuhrung der Personen

:[PaT 0]U”aSTad]VT] Z~]bT 'dT]cTb 5TTSQPRZ
BraVT d\ SPb FAW[QT ]ST] STa P]STaT]
FTXcTaT]cfXRZT[] STa 5EWXVZTXcT]
<PRWQPaT d]S Jaci[XRWT 0dUVPQT]

l

l

l

l

Teamflhrung und Teamentwicklung
~ ATVT[\EZEXVT 8]eTbcXcX”] X] CTP\VTXbc
~ 2[X°dT]QX[Sd]V eTaWX]STa]
~ D]idUaXTST]T d\ bXRW bRWPaT] bcPcc bXT X]bcX]ZcXe |

Mehrere Perspektiven berlcksichtigen — Zeit nehmen vor Veranderungen
~ 1TaPcd]V \Xc 0]STaT] » IdwYaT] d]S ;Ta]T]
~ 3TcPX[[XTacT :aXbT]_[E]T ZM\QX]XTac \Xc TgXQ[Ta D\bT;
~ 52ZdbbXTad]V PdU SPb AQTa[TQT]b] cfT]SXVT

Kommunikation

~ BMUMacXVT :A\d]XZPcX"] X\ :aXbTJUP[[ 4XVT]T IdeTabXR
Unterstltzung durch die Mitarbeiter kombinieren.

~ D]P]JVT]TW\Tb X\ EfaUT[S P]Z&]SXVT] 3Pb D]Jd\VE]V[XRW

Als Fazit daraus kann festgehalten werden:
Er kommunizierte und argumentierte sofort, wenn eine Anderung der Strategie
unumganglich schien. Er versicherte in schwierigen Zeiten immer wieder oder auch wenn
er mit Selbstmordabsichten konfrontiert wurde, dass seine Vision darin bestiinde, alle
sicher nach Hause zu bringen. Die Gruppe trainierte immer die nachsten zu erwartenden
Schritte im Detail und behielt — so aussichtslos die Lage auch manchmal schien — stets
das Gefiihl, eine passende Antwort auf neue Fragen oder Herausforderungen zu haben.
Er lieR nichts unversucht alle Ressourcen, die die Natur aber auch der Einfallsreichtum
bot, voll auszuschoépfen. Untergruppenbildung wurde konsequent verhindert und wer
besonders unzufrieden war, musste/durfte mit Shackleton das Zelt teilen. Die offene
Kommunikation mit allen und besonders mit Widerspenstigen hatte oberste Prioritat.
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3. Umgang mit Widerstand

Gelingt die Ausgestaltung eines Kommunikationsprozesses nicht in ausreichender
Form bzw. sind die ,wahrgenommenen Kosten“ — also das Biindel an Beflirchtungen — zu
grof ist der Widerstand der Mitarbeiterinnen vorprogrammiert. Aus der Sicht von Fiihrung
sollte dieser Widerstand nicht primar als Argernis, sondern vielmehr als noch ungenutzte
Informationsquelle betrachtet werden. Er kann verschiedene Hintergriinde als Ausloser
haben und in unterschiedlichen Formen auftreten (vgl. Abbildung 3).

Stimmen nicht
iiberein
Objektive Griinde in den
Geschéftsbelangen &
Strategie, oft Leistungstrager

Verstehen
Kdnnen es nicht nicht
Mangel an Qualifikation, Zu wenig Information
Befiirchtung um oder an falschen Stellen,
das Auskommen haben noch
keine klare
Meinung

Wollen es nicht
Beziehungen, Macht,
Karriere und das personliche
Leben sind gefdhrdet

Abbildung 3. Vier Typen von Widerstand (© OSB, 0.J.)

Die Herausforderung besteht darin, widerstandige Personen nicht zu meiden, sondern
in eine fragende Erkundung zu treten, mit dem Ziel herauszu nden, in welchem der
vier Typen denn die Nahrquelle des Widerstandes liegt. Voreilige Verallgemeinerung
oder schnelle Antworten erweisen sich hier als nicht hilfreich, denn hau g erschlief3t
sich MitarbeiterInnen erst durch diese Befragung ein klares Bild von ihren teilweise
unbewussten Abwehrmustern.
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